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ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ
АДАПТАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА В КОНТЕКСТІ
ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ПЕРЕТВОРЕНЬ
Розглянуті принципи функціонування підприємств, розкрито сутність прин-
ципу адаптивності, умови та результати його реалізації.
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В умовах ринкової економіки сучасна організація розгляда-
ється як багатофакторна соціально-економічна система, якій при-
таманні певні властивості.
На сьогоднішній день одним з найважливіших принципів функ-
ціонування підприємства є принцип адаптивності, який передба-
чає, що всі побудови всередині організації (оргструктура, систе-
ма планування, культура організації тощо) є реакцією організації
на відповідні у зовнішньому оточенні, а також зміни у внутріш-
ньому середовищі. У зв’язку з цим основне завдання управління
підприємством — підтримка рівноваги на мікрорівні, а також
розробка та використання ефективних механізмів адаптації під-
приємства до змін у зовнішньому середовищі.
Здійснюючи реформування підприємств, необхідно врахову-
вати особливості сучасного етапу їх функціонування, а також
стан зовнішнього середовища (табл. 1).
Адаптація будь-якого підприємства характеризується збере-
женням його життєдіяльності та способів його функціонування,
зростанням «обміну» підприємства із зовнішнім оточенням (змі-
ною форми поведінки у зовнішньому середовищі), а також мо-
дифікацією структури підприємства та його внутрішніх процесів
в умовах кореневих компетенцій. Збереження життєдіяльності
означає функціонування підприємства як господарського суб’єк-
та, підтримку ефективності в контексті конкурентоспроможно-
сті, створення умов, що забезпечують зростання або підтримку
рівня виробництва та професійної кваліфікації працівників під-
приємства.
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Таблиця 1
ОСОБЛИВОСТІ РОБОТИ ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛЕЖНО
ВІД СТАНУ ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА
Основні характеристики
Елементи організації




Головна мета Виконання завдань Забезпечення необхід-




























«Обмін» підприємства із зовнішнім оточенням включає два
рівня зовнішнього середовища — макрорівень (система юридич-
ного регулювання бізнесу, економічна політика держави, соціаль-
ні відносини, політична ситуація тощо) та мікрорівень (юридичні
та фізичні особи — партнери, основні конкуренти). На думку ба-
гатьох дослідників (3; 4) на практиці неможливо чітко виокреми-
ти макрооточення та мікрооточення підприємства. Тому для того,
щоб визначити, які дії мають вживати підприємства для свого
функціонування у нестабільному зовнішньому середовищі, необ-
хідно ретельно вивчати характер змін і перетворень, що відбува-
ються в його довкіллі. Слід зазначити, що процес перетворень у
зовнішньому середовищі є характерним не тільки для вітчизня-
них підприємств. У розвинутих країнах більшість компаній та-
кож зіштовхується із серйозними змінами в становищі, які по-
в’язані з умовами функціонування ринків, що вимагає активного
вирішення питань адаптації. У зв’язку з цим останнім часом ви-
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никло таке поняття як «стратегічна архітектура» підприємства.
Основним змістом такої архітектури є дії підприємства як відпо-




Стратегічні імперативи Організаційні відповіді
Операції на ринках з різними моде-
лями бізнесу
Створення численних каналів збуту
Посилення ринкової гнучкості









Основним питанням адаптації вітчизняних підприємств зали-
шається пошук свого місця на ринку. Тому особливого значення
у діяльності із забезпечення адаптації набувають маркетингові
стратегії та організаційні стратегії.
Розглядаючи організаційні стратегії, слід зазначити, що вони
спираються на систему заходів, які включають:
— підвищення чутливості маркетингових та збутових підроз-
ділів підприємства до запитів споживачів продукції та послуг;
— підвищення рівня інноваційної активності в царині розроб-
ки нових продуктів (товарів, послуг);
— прискорення впровадження нових продуктів у виробництво;
— залучення менеджерів у розробку та реалізацію маркетин-
гових стратегій.
Із переліку заходів, які забезпечують найбільш успішну адап-
тацію підприємств, можна виокремити два основні напрями вну-
трішньоорганізаційної перебудови:
1. Зняття організаційних бар’єрів між функціями управління
підприємством.
2. Організаційне навчання як внутрішньофірмовий механізм
адаптації.
Але найважливішим питанням залишається те, наскільки про-
цеси адаптації підприємств до ринку відбуваються стихійно і на-
скільки у формі, яку можна регулювати. Дати однозначну відпо-
відь на це питання практично неможливо. Переважна частина
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заходів з адаптації відбувається стихійно під впливом ситуації,
що складається. Так, за даними опитування [4], керівники під-
приємств не в змозі ні прогнозувати, ні відслідковувати зміни не
тільки в економічній політиці, а й у поведінці партнерів.
Форми адаптації можуть бути різноманітними. На початку
1990-х років була розроблена класифікація організаційних змін,
яка застосовувалася як формоутворюючі фактори джерел змін
(з боку найвищого керівництва або з боку менеджерів нижчої
ланки) та стилю самих змін (жорсткий або м’який). Поєднання






У випадках агресивної форми змін керівники усвідомлюють
не лише необхідність змін на підприємстві, а також і такий факт,
що управлінська команда не здатна швидко освоювати та поши-
рювати нововведення, що пропонуються з об’єктивних та суб’єк-
тивних причин. У такій ситуації може мати місце шокова терапія.
Дії керівників концентруються на змінах управлінських ролей,
розробці нових пріоритетів витрачанні засобів підприємства, ре-
організації системи стимулювання, різкому та агресивному стилі
прийняття управлінських рішень. Мета подібних дій — створен-
ня тимчасової ситуації порушення єдності та розгубленості чле-
нів організації, для того щоб швидко впровадити елементи нової
організаційної культури.
Інструкційна форма змін може мати місце, коли керівник чіт-
ко усвідомлює необхідність змін, при цьому його підтримує сфор-
мована управлінська команда, яка має достатній рівень технічної
та управлінської культури. За таких умов можлива ситуація типу
«навалимося всі разом». Керівник підприємства приділяє увагу
передовсім, команді менеджерів вищої ланки, які при цьому «нав-
чаються на ходу». У «зонах відповідальності» діяльність керівника
підприємства залежить від дій команди менеджерів вищої ланки
щодо питань координації та підтримки змін, які проводяться. Уна-
слідок зазначеного нововведення швидко розповсюджуються по
каналах організаційної структури.
Корозійна форма змін передбачає ініціювання початку адапта-
ції у глибині підприємства. Лінійні керівники, які не задоволені
станом справ на підприємстві, не очікують вказівок від вищого ке-
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рівництва та активізують свої дії у своїх цехах та підрозділах, а та-
кож пробують впроваджувати не тільки технологічні, а й організа-
ційні нововведення. Якщо спроба лінійних керівників змінити стан
справ у підрозділах виявляється не дуже успішною, то менеджери
середньої ланки можуть спробувати скоординувати зусилля для
активізації найвищого керівництва до більш рішучих дій у рамках
усієї організації. Таку форму дій, як правило, називають, «спрямо-
ваною корозією» [3]. У свою чергу, найвище керівництво починає
розробляти організаційні нововведення, враховуючи зусилля лі-
нійних керівників стосовно зміни форм дій, організаційних проце-
сів тощо. Вказаний метод організаційних перетворень може при-
звести до загальнокорпоративного успіху. У разі, якщо зусилля лі-
нійних керівників щодо поліпшення становища власних підрозді-
лів виявляються не досить успішними, то це призводить до «не-
спрямованої корозії» компанії. Така корозія у всіх випадках про-
вокує деградацію підприємства.
Спокійна форма змін означає, що вони проводяться поступо-
во, досить повільно з урахуванням специфіки кожного підрозділу
та професійної групи. Основною характеристикою зазначеної фор-
ми прагнення уникнути конфліктів та організаційних «травм»,
зберегти всі цінності, що були накопичені у виробничій культурі
підприємства у попередні періоди його діяльності.
Дослідниками зазначено, що провідними формами управління
адапційними процесами українських, а також російських підпри-
ємств є агресивна та корозійна форми.
Здатність підприємства адаптуватися до змін у зовнішньому се-
редовищі з погляду системного підходу є одним з основних кри-
теріїв (поряд із критерієм розвитку) формування рівня організа-
ційної ефективності та ефективності організаційних змін.
Сучасний аналізу організаційної ефективності також передба-
чає врахування фактора часу, коли окреме підприємство розгля-
дається як елемент великої системи (зовнішнього середовища).
Взаємозалежність між критеріями ефективності та часу наведена
на рис. 1.
У даному контексті кількість короткострокових, проміжних та
довгострокових критеріїв може бути збільшено або скорочено.
Основними з них можна вважати такі.
Виробництво. Даний критерій відображає здатність підприєм-
ства випускати відповідно до потреб ринку певну кількість про-
дукції належного рівня якості. Показники виробництва включа-
ють прибуток, обсяг продажу, частку ринку та ін. Вказані кри-
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теріальні показники належать безпосередньо до того випуску















Рис. 1. Критерії ефективності та час
Продуктивність. Даний показник визначається у загальному
вигляді як відношення вартості випущеної продукції до вартості
вхідних ресурсів. Даний критерій короткострокової дії зосере-
джений на всьому циклі «вхідні фактори — процес — випуск
продукції», однак основна увага концентрується на елементах
«вхід» підприємства та «процес».
Задоволення. Відображає відповідність організаційної струк-
тури критеріям ефективності діяльності, а саме: організаційна
структура вважається ефективною, якщо вона сприяє досягнен-
ню цілей підприємства за мінімуму небажаних наслідків або ви-
трат.
Адаптивність. Даний показник можна представити як рівень
реагування підприємства на зміни зовнішнього та внутрішнього
середовища. З цього адаптивність розглядається як проміжний
критерій, більш абстрактний, ніж рівень виробництва, продуктив-
ності та задоволення. Вказаний критерій належить до здатності ке-
рівника сприяти зміні середовища функціонування підприємства.
Низька ефективність підприємства, яка виявляється у досягненні
недостатнього рівня продуктивності та задоволення, сигналізує
про необхідність внести зміни в стратегію і тактику управління.
Зовнішнє середовище може вимагати випуску іншої продукції або
надання інших ресурсів, тим самим викликаючи необхідність змін.
Низький рівень адаптивності, за якого підприємство не може або
не бажає пристосовуватися до змін у зовнішньому середовищі,
безперечно, призводить до загрози його виживанню.
На відміну від короткострокових заходів ефективності не іс-
нує спеціальних і конкретних показників вимірювання рівня адап-
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тивності. Організація управління лише може сприяти впрова-
дженню політики, яка підтримує готовність системи до змін. З
іншого боку, також існує певна практика управління, застосуван-
ня якої забезпечує необхідний рівень адаптивності.
Розвиток. Головною метою цього критерію виступає здат-
ність підприємства виживати у довгостроковій перспективі.
Впровадження фактору часу дозволяє забезпечувати ефектив-
ність у коротко-середньо-та довгостроковій перспективі. Напри-
клад, можна оцінювати певне підприємство як ефективне з по-
гляду таких показників як рівень продуктивності та виробництва,
але як неефективне з точки зору показників адаптивності та роз-
витку. Виробник певних товарів може бути високопродуктивним
у короткостроковій перспективі, але у нього може бути дуже ма-
ло шансів для виживання. Тож, коли розглядаються питання ба-
лансу функціонування підприємства, то необхідно брати до уваги
також збалансованість його діяльності у часі.
Іншим аспектом оптимального балансу є досягнення необхід-
ного взаємозв’язку між критеріями в рамках певного періоду. На
думку провідних дослідників, не існує фіксованого взаємозв’язку
між рівнем виробництва, задоволенням та продуктивністю. Ні
теоретичні дослідження, ні реальна практика не дають підстав
твердити, що рівень виробництва та задоволення тісно пов’язані.
Ці два критерії можуть рухатись у різні боки залежно від обста-
вин. Тому керівникові важливо розпізнавати необхідність визна-
чення потенційного взаємозв’язку між показниками, перш ніж
проводити політику впливу на них, що, в свою чергу, сприятиме
розробці ефективних механізмів адаптації.
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ПІДГОТОВКИ ВИГОТОВЛЕННЯ ВИРОБІВ ЗІ ШКІРИ
Висвітлюються методологічні проблеми оцінювання конкурентоспромож-
ності товарів під впливом ринкового середовища та виробничого потенці-
алу підприємств.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: конкурентоспроможність, товар, оцінювання.
Проблема вдосконалення методології оцінювання конкурен-
тоспроможності товарів залишається актуальною, незважаючи на
численні роботи, що проводяться в цьому напрямі. Особливої ак-
туальності набувають наукові роботи з прогнозування конкурен-
тоспроможності товарів на нових ринках, модифікованих та но-
вих товарів.
Цілі оцінювання конкурентоспроможності товару визнача-
ються конкретними ринковими ситуаціями, що вимагають відпо-
відних управлінських рішень — технічних, цінових, маркетинго-
вих [1]. У статті розглядаються ситуації, які вимагають конструк-
торських і технологічних рішень, спрямованих на підвищення
конкурентоспроможності товарів:
• виведення нового товару на ринок (внутрішній, зарубіжний);
• оцінювання конкурентоспроможності товару, представлено-
го на ринку з метою розробки заходів щодо підвищення його
конкурентоспроможності за окремими технічними параметрами;
• коригування ціни товару відповідно до його рівня конкурен-
тоспроможності, що вимагає незначних за витратами змін кон-
структорських характеристик виробу.
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